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A disciplina de Estratégia tem, ao longo do tempo, realizado estudos empíricos e 
teóricos com base na Teoria Baseada nos Recursos (Resource Base View – RBV). Esta 
teoria demonstra a extrema importância da combinação dos recursos/capacidades em 
posse pela empresa, contextualizada num mercado competitivo e realçando como 
sendo um fator fundamental para uma organização/empresa posicionar-se de forma 
competitiva. 
Embora a teoria RBV tenha vindo a evidenciar uma importância acentuada na literatura 
sob o ponto de vista conceitual, a existência de estudos quantitativos é ainda escassa. 
Assim sendo é importante compreender como a combinação de recursos/capacidades 
associados ao modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organização) contribuem, 
ou não, para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva, refletindo-se no 
desenvolvimento da performance da própria organização/empresa. 
Os resultados deste estudo sugerem que as variáveis valor, raridade e imitabilidade 
estão relacionados com a vantagem competitiva, assim sendo são considerados como 
fortes características para o desenvolvimento do desempenho da empresa. Embora 
estas variáveis sejam importantes para o desenvolvimento da vantagem competitiva, 
só a variável valor têm um impacto direto com a variável desempenho. É demonstrado 
neste estudo que a vantagem competitiva encontra-se diretamente relacionada com o 
desenvolvimento do desempenho, sendo um fator fundamental para o seu 
desenvolvimento sustentável. 
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Discipline Strategy has, over time, conducted empirical and theoretical studies based 
on theory Based on Resources (Resource Base View - RBV). This theory demonstrates 
the extreme importance of the combination of resources/capabilities possessed by the 
company, contextualized in a competitive market and highlighting as a major factor in 
an organization/company position itself competitively.  
 
Although RBV theory has been showing a marked importance in the literature under 
the conceptual point of view, the existence of quantitative studies is still scarce. So 
it's important to understand how the combination of features / capabilities associated 
with VRIO model (value, rarity, inimitability and organization) contribute or not to 
develop a competitive advantage, reflected in the development of the own 
organization / company performance. 
 
 The results of this study suggest that the variables value, rarity and imitability are 
related to competitive advantage, thus are considered strong features for the 
development of the company's performance. Although these variables are important 
for the development of competitive advantage, only the variable value have a direct 
impact on the variable performance. It is demonstrated in this study that competitive 
advantage is directly related to the development of performance and is a key factor 
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Resultando de um forte desenvolvimento geral no desenvolvimento da indústria é 
extramente necessário compreender que as empresas procurem responder a alterações 
quer a nível social, tecnológico e económico. Através deste cenário as empresas 
necessitam de desenvolver estratégias que auxiliam na obtenção de uma vantagem 
competitiva, e desta forma construir uma vantagem superior em comparação aos 
concorrentes e assim criar um valor superior (Gletic et al., 2007). 
 
A existência de uma estratégia sólida é fundamental para desenvolver um valor 
empresarial, destacando-se assim dos seus principais concorrentes. Entende-se que nos 
dias de hoje vive-se numa sociedade bastante competitiva, onde o fundamental é o 
desenvolvimento do valor empresarial, que a empresa atingiu através do 
desenvolvimento e implementação das variadas estratégias diferentes. Uma estratégia 
empresarial requere um conhecimento acerca dos recursos da empresa e as suas 
competências, desta forma cada recurso contribui para a formação de forças 
resultando no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentável (Ducan et 
al., 1996). 
 
As funções de marketing foram-se desenvolvendo de forma a colocarem-se ao mesmo 
nível de importância que as direções de produção, financeira ou mesmo dos recursos 
humanos (Porter, 1985). Uma estratégia empresarial requer um conhecimento acerca 
dos recursos da empresa e as suas competências, assim cada recurso contribuirá para 
a formação das forças que auxiliarão o desenvolvimento da vantagem competitiva 
(Ducan et al.,1996). Compreender os recursos que gerem a vantagem competitiva 
sustentável sempre foi um dos maiores estudos por parte do campo da gestão de 
estratégia (Porter, 1985; Rumelt,1984). 
 
Considera-se vantagem competitiva sustentável uma vantagem que ao longo da sua 
existência consiga alcançar resultados pretendidos e desta forma gerar recursos de 
forma a poder sustentar-se por si só (Lippman, 1982; Rult, 1984). Compreender os 
recursos necessários para a obtenção de vantagem competitiva empresarial sempre foi 
um campo importante de estudo por parte da disciplina de gestão de estratégia 
(Porter,1985; Rumelt, 1984). Desta forma existiu um entendimento mais profundo, 
levando a conclusões em que era afirmado que existia uma ligação forte entre os 




De muitos estudos empíricos destaca-se a estratégia da “Resource-based view” (RBV), 
que segundo o estudo empíricos assume que (1) uma empresa que possua e explore os 
seus recursos mais valiosos e raros terá maior possibilidade de atingir uma vantagem 
competitiva, (2) se esses recursos ou capacidades forem difíceis de imitar a empresa 
conseguirá manter essa vantagem, (3) a obtenção dessa vantagem ira contribuir para 
a empresa manter a sua performance mais elevada tanto a longo tempo como curto 
tempo (Amit e Schoemaker, 1993; Barney, 1991, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000; 
Henderson e Cockburn, 1994; Powell, 2001: Teece, Pisano e Shuen, 1997). De forma a 
ser testada essa hipótese muito estudo tem abordado de uma forma particular, em que 
um determinado recurso é considerado valioso, raro, difícil de imitar, e depois 
consoante o nível de posse do recurso por parte da empresa existe uma correlação de 
forma a encontrar se é vantagem competitiva ou performance (Newbert, 2007). A 
estratégia da RBV desenvolve melhor performance financial aos recursos e capacidades 
da empresa (Bharadwaj, 2000; Wernerfelt, 1984). 
 
Nos dias de hoje existe um elevado número de empresas, de ramos, sectores, industria, 
assim sendo as empresas desenvolvem os seus recursos consoante o mercado que 
querem abranger. Desta forma podemos classificar muitos recursos existentes e 
diferenciados de forma e modelo. De acordo com um estudo de Barney (1997) onde 
compara duas empresas de prestígio, a Rolex e a Timex, ambas do sector de relojoaria 
e ambas com um modelo de negócio completamente diferenciado. De acordo com o 
estudo estas empresas competem no mercado com diferentes recursos próprios, de um 
lado a Rolex aposta como recurso a qualidade, status e o marketing. A Timex no seu 
modelo de negócio tem como principal recurso a escala de trabalho. 
 
Encontramos aqui dois exemplos de exploração de recursos valiosos e raros por parte 
de empresas que tem um desempenho e performance acima da média, desta forma 
podemos entender a existência de uma vantagem competitiva sustentável. 
 
O presente estudo tem como objetivo evidenciar uma abordagem quantitativa no setor 
da pesca, baseando-se numa combinação de recursos e capacidades, associadas ao 
modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organização), que melhor contribuem 





Considerando o objetivo definido, este estudo pretende realizar uma investigação com 
a finalidade de dar resposta às seguintes questões: Qual a importância que a 
combinação recurso/capacidade, associados ao modelo VRIO, têm nas empresas com 
a finalidade de se obter vantagem competitiva? De que forma é que uma vantagem 
competitiva se encontra diretamente relacionada com a performance da empresa? 
 
Operacionalizando as variáveis independentes valor, imitabilidade, organização e 
raridade das combinações dos recursos/ capacidades e não considerandos de forma 
individual, tendo em conta que se realiza por hábito nos estudos relacionados com a 
RBV (Newbert, 2007, 2008). Concluindo que este estudo tem em foco a raridade, o 
valor, a organização, a imitabilidade e a vantagem competitiva desenvolvida a partir 
de uma exploração dos recursos e capacidades internas da empresa. 
 
Este estudo tem como objetivo destacar, através de uma abordagem quantitativa, o 
sector da pesca. Procurando objetivamente evidenciar os recursos valor, imitabilidade, 
organização e raridade que consigam contribuir para a obtenção de uma vantagem 
competitiva sustentável e desenvolver o seu próprio desempenho. Tem como objetivo 
contribuir de forma a melhorar e colmatar alguns erros presentes na literatura 
estudada, contribuindo de certa forma para o desenvolvimento deste tema. 
 
Muitos foram os estudos desenvolvidos ao longo do tempo de forma a entender o modo 
como os recursos podem ou não construir vantagens competitivas para as empresas 
(Amit e Schoemaker, 1993; Barney, 1986, 1991; Carter, 2005; Carter e Pucko, 2005; 
Dierick e Cool, 1989; Grant, 1991; Kak e Sushil, 2000; Kargar, 2004; Newbert, 2008; 
Rumelt, 1984; Teece et al.,1997). Infelizmente existem algumas perguntas e 
limitações que ainda não foi possível colmatar, devido muito a falta de estudos 
empíricos sobre como a RBV de uma empresa influencia o seu desempenho. 
 
Newbert (2008) evidencia que a avaliação do modo como os recursos ou capacidades 
se associam ao valor e a raridade da vantagem competitiva, resulta e contribui para o 
desenvolvimento do desempenho da empresa. Pelas palavras de Guo (2007), que 
descreve as dificuldades em utilizar esta abordagem, a RBV está pouco explorada em 
estudos que implementem esse método em contextos do mundo real. 
 
Através das leituras feitas para a realização deste trabalho conclui que na maior parte 
dos estudos são utilizados métodos qualitativos (Kraaijenbrink et al., 2010) sendo a 
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integração de métodos quantitativos e qualitativos são um desafio segundo Newbert 
(2007) de maior importância no entendimento da RBV. Este estudo destaca, através de 
uma abordagem quantitativa, o sector da pesca. Procurando objetivamente evidenciar 
os recursos valor, imitabilidade, organização e raridade que consigam contribuir para 
a obtenção de uma vantagem competitiva sustentável e desenvolver o seu próprio 
desempenho. 
 
Tem como objetivo contribuir de forma a melhorar e colmatar algumas lacunas 








1. REVISÃO DA LITERATURA 
 
1.1. RBV, a Teoria Baseada em Recursos  
  
Edith Penrose em “The Theory of The Growth of the firm”, de 1959, formaliza as bases 
fundamentais de desenvolvimento de uma empresa, revolucionando o impacto causado 
na sociedade (Penrose, 1959). Este autor defende como é fundamental que uma 
empresa desenvolva os recursos internos como ferramentas exploratórias de 
conhecimento e inovação, para que desta forma possa acrescentar valor e 
posicionamento estratégicos. Refere ainda que o crescimento da empresa e a geração 
de lucro não são conquistados através de produtos, mas sim da posse e exploração 
produtiva de recursos internos empresariais. Segundo esta teoria os recursos internos 
são utilizados como bases para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva. 
 
Apenas nos anos oitenta que a teoria de Penrose (1959), focada nos recursos internos, 
mereceu atenção por parte dos investigadores, perspetiva-se assim as bases para o seu 
desenvolvimento futuro. Segundo Grant (2001) essa influência foi desencadeada por 
três fatores: 
i) Forte desenvolvimento e crescimento do ambiente competitivo; 
ii) Forte desenvolvimento do valor empresarial; 
iii) Existência de um novo e diversificado mundo de preferências de mercado; 
 
Vários estudos acerca da estratégia competitiva focaram-se bastante na relação 
existente entre uma empresa e o seu meio envolvente externo (Penrose, 1959; 
Stinchcombe, 1965; Hofer e Schendel, 1978; Porter, 1980, 1985; Rumel,1984), onde se 
inserem as práticas da procura de oportunidades e a defesa de ameaças existentes. 
Desta forma, a empresa é forçada a dispensar capital para realizar essas ações, 
podendo recuperar com o auxílio dos seus recursos internos e assim conseguir 
recuperar mais capital e consequentemente gerar mais lucro. 
 
No entanto alguns desses estudos são colocados em causa pois consideram os recursos 
internos de uma empresa, as suas forças e fraquezas, eram um fator crítico ao 
desenvolvimento de uma vantagem competitiva (Habberson e Williams, 1999; Pablo et 
al., 2007), sendo então considerados como os principais fatores críticos na sua 
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formalização. Devido ao desenvolvimento global exterior outros autores valorizam os 
fatores externos deviam ser levados mais em conta do que os internos, sugerindo a 
procura de oportunidades através da sua exploração.  
 
Ao contrário do pensamento proposto por Porter (1980), o qual defende que uma 
empresa necessita de entrar em novos e mais atrativos mercados de forma poder 
desenvolver o seu valor, Barney (1986) argumenta que num mercado muito competitivo 
não é rentável a criação de um produto inovador, pois os lucros têm elevadas 
probabilidades de não gerar o necessário para pagar o desenvolvimento do próprio 
produto. Assim, Barney (1986) defende que uma empresa desenvolva os recursos 
internos de forma a gerar mais valor competitivo, tal como Diericx e Cool (1989) que 
demonstram que os recursos, já em posse da empresa, podem potenciar um valor 
elevado. 
 
Mais tarde, no seu estudo, Barney (1991) apresenta e defende duas temáticas 
fundamentais para a teoria baseada nos recursos - RBV (Resource based View):  
i) Os recursos e as capacidades de uma empresa são heterogeneamente 
distribuídos pela empresa; 
ii) Os recursos e as capacidades internas são a estrutura da empresa. 
 
Consequentemente, apresentou os seguintes dois argumentos: 
i) Os recursos e as capacidades que são valiosos e raros tem tendência em 
conquistar uma vantagem competitiva; 
ii) Os recursos e as capacidades necessitam de ser simultaneamente difíceis 
de imitar e insubstituíveis, auxiliando no desenvolvimento da vantagem 
competitiva. 
 
Barney (1991) defende ainda a ideia que as empresas explorem os recursos mais 
valiosos e raros, argumentando que desta forma desenvolvem com mais facilidade 
uma vantagem competitiva. Através dessa hipótese, afirma mesmo que os 
resultados pretendidos podem ser alcançados num período de curto prazo, 
resultando no conceito de uma estratégia RBV. 
 
Esta teoria foi considerada uma das principais áreas de estudo por parte da gestão 
estratégica, sendo bem aceite e utilizada em variados estudos (Powell, 2001; Priem 
e Butler, 2001; Almarr e Gardiner, 2014; Otola, Ostraszewska e Tyler, 2013; Brahma 
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e Chakraborty, 2011; Newbert, 2008). A tabela 1 sintetiza os principais estudos 
encontrados na literatura sobre a aplicação da RBV.  
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Embora a literatura identifique Barney como um dos principais criadores da RBV, 
muitos outros autores igualmente influenciaram na formalização dessa teoria (Penrose, 
1959; Rubin, 1973; Wernerfelt, 1984; Amit e Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; 
Henderson e Cockburn, 1994; Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000). Foi 
Wernerfelt (1984) o grande responsável pela criação do termo RBV, propondo o 
desenvolvimento de ferramentas económicas que analisassem qual a posição dos 
recursos da empresa, desta forma tinha como objetivo a formalização de possíveis 
posições estratégicas. Segundo Amit e Schoemaker (1993), é necessário compreender 
do ponto de vista da empresa quais os recursos mais apropriados para desenvolver com 
maior eficiência uma estratégia. Makadok (2001) complementa demonstrando que é 
possível existir uma criação maior de valor através do auxílio das capacidades 
empresariais, desenvolvendo com maior eficácia a estratégia da empresa. 
 
De forma a poder entender-se com maior facilidade o que é um recurso, Barney (1991) 
argumenta que pode-se considerar como recurso tudo o que criar valor para a empresa 
de forma a explorar oportunidades e poder prevenir ameaças por parte dos 
concorrentes. Também coloca em foco o potencial do recurso ao ser difícil de imitar, 
realçando assim que os recursos raros e valiosos serão o melhor caminho para a 
exploração da estratégia com o objetivo de conquistar uma vantagem competitiva. 
Barney (1991) nomeou estes aspetos relativos aos recursos como modelo VRIN (valor, 
raridade, difícil de imitação e insubstituíveis), argumentando que para a existência de 
uma vantagem competitiva superior é fundamental desenvolver os recursos e 
capacidades tendo em conta os seus aspetos internos. Deste modo existe para uma 
empresa a possibilidade de uma exploração mais equilibrada, resultando em possíveis 
formas e caminhos na geração de valor empresarial, destacando-se no mercado. A 
teoria RBV explica a variação de performance de uma empresa, dentro de uma 
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indústria, identificando os recursos que podem ser explorados para atingir esse fim. 
Realiza uma análise interna com o objetivo de encontrar os recursos valiosos, raros, 
difíceis de imitar e insubstituíveis que auxiliarão na criação de valor, refletindo-se na 
performance da empresa (Barney, 1991; Spanos e Lioukas, 2001). Como podemos 
constatar na Fig.1, Grant (1991) formaliza uma conceptualização que auxilia uma 
empresa na identificação de recursos e das capacidades que podem ser exploradas 
para o desenvolvimento de valor. Conclui que os recursos raros e valiosos são 

















Existem, porém, outros estudos que afirmam que os recursos por si só não são 
suficientes para garantir uma vantagem competitiva (Mahoney e Pandian, 1992; 
Peteraf, 1993). Com base nessas propostas, Barney (1997) sugere a necessidade de uma 
empresa organizar-se a um nível estrutural, desenvolver os seus sistemas de controlo 
e políticas, potenciando a exploração de uma vantagem competitiva. 
 
Oliver (1997) desenvolve um estudo com o intuito de explicar a variação de 
performance das empresas, onde defende que para a existência de uma vantagem 
competitiva é necessário existir uma relação entre a gestão das decisões de recursos 
e as relações empresariais. Peteraf e Barney (2001) argumentam que a RBV é uma 
Fonte: Grant (1991, pág. 115)  
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teoria eficiente, tornando-se uma ferramenta essencial, do ponto de vista estratégico, 
para uma empresa. A teoria explora a optimização do papel dos recursos como a 
principal base da vantagem competitiva, sendo uma teoria centrada na natureza dos 
recursos internos de uma empresa, caracteriza-se pela coleção de recursos e 
capacidades da mesma (Wernerflt, 1984; Lockett, Thompson e Morgensterm, 2009). 
 
Arikan e Barney (2001) reúnem um conjunto de 166 artigos exploratórios acerca da 
RBV, tendo como objetivo entender melhor a realização e o impacto produzido na 
empresa. Concluem que a teoria é impulsionada por duas disciplinas fundamentais: i) 
a disciplina da Gestão de Estratégia, que estuda com maior atenção as áreas relativas 
ao ambiente industrial, aos recursos e performance da empresa; e ii) a disciplina dos 
Recursos Humanos que tem como objetivo entender os efeitos do impacto que o 
próprio departamento de recursos humanos exerce nas várias áreas da empresa. 
 
Nas palavras de Newbert (2007), é preciso ter um suporte para à estratégia 
dependendo da atividade da empresa, existindo mesmo uma diferença no valor da 
performance da empresa em diferentes áreas de atividade. Torna-se fundamental 
utilizar os recursos que terão maior impacto numa atividade específica, e desta forma 
criar uma vantagem competitiva mais sustentável. Conclui que, embora a teoria seja 
bem aceite, existe ainda pouco suporte empírico para a defender. É essencial para a 
evolução desta temática o maior número de estudos possíveis. 
 
Posteriormente, Newbert (2008) desenvolve um trabalho que visa identificar o impacto 
dos recursos humanos na posição competitiva da empresa, realizada pelos recursos 
internos. Conclui que as empresas que procuram desenvolver-se com superioridade 
necessitam de realizar uma exploração dos seus recursos, considera-os mesmo como a 
base da competição. 
  
Com a contribuição dos trabalhos desenvolvidos por Newbert, foram colmatadas 
algumas lacunas na teoria existente, permitindo assim um entendimento mais 
compreensível da RBV, e contribuindo para um maior suporte empírico. Atualmente, o 
maior desafio da teoria diz respeito à medição de algumas capacidades da empresa, 
sendo necessário a recolha de dados primários de modo a poder-se desenvolver as 




De acordo com a ideologia de Spanos e Lioukas (2001), a teoria nos termos da gestão 
estratégica desenvolve vantagem competitiva a partir das características internas da 
empresa. Assim, a empresa que explora e possua recursos e capacidades valiosas, 
raras, de difícil imitação e insubstituíveis conquista com maior facilidade uma 
vantagem e desta forma desenvolve com maior eficiência a sua performance (Barney, 
1991). 
 
Dentro deste contexto podemos levantar a primeira hipótese de investigação (H1): O 
valor das combinações de capacidade de recursos que uma empresa detém está 
relacionado positivamente para a sua vantagem competitiva. 
 
1.2. Ideologias da Teoria RBV 
A literatura aponta para necessidade de identificar os recursos que geram maior 
vantagem competitiva, muitos foram os autores que identificaram variados recursos 
(Amit e Schoemaker, 1993; Lippmen e Rumelt, 1982; Nelson e Winter, 1982; Barney, 
1986; Makadok,2001). No seu estudo, Amit e Schoemaker (1993) identificaram como 
recurso estratégico, os recursos humanos da empresa, por sua vez Lippmen e Rumelt 
(1982) caracterizaram a capacidade de resposta como um recurso. Nelson e Winter 
(1982) evidenciam como recurso a boa organização de rotinas internas. Por sua vez, 
Barney (1986) argumenta que a própria cultura da empresa é um recurso, concordando 
com o pensamento de Itami (1987) que identifica a estratégia como um recurso difícil 
de imitar. Através destes exemplos compreendemos que não existe só um recurso mais 
sim um leque de recursos que podem ser desenvolvidos pela empresa mediante a 
aplicação da RBV e desta forma gerar valor. Para um recurso ser identificado como 
difícil de ser imitado pelos seus concorrentes, Barney (1991) argumenta que um recurso 
deve obter valor pelas suas condições históricas, sendo mais pessoal e desta forma 
criar maior impacto no mercado, caracterizando-se pela dificuldade dos concorrentes 
em entender a estrutura do recurso. 
 
Segundo Pensore (1959), um recurso consiste num grupo de serviços mais fortes, 
argumenta ainda que um recurso deriva de um conjunto não só de um mas de um grupo 
de serviços, que se apoiam mutuamente. Lockett, Thompson e Mogenstern (2009) 
argumentam que para a identificação de verdadeiros recursos, que podem ser 
explorados pela teoria da RBV, devem respeitar três aspetos fundamentais: i) 
funcionalidade do recurso; ii) possíveis combinações; e iii) forma de criação de valor. 
Foi desta forma que sintetizaram como uma empresa deve selecionar, caracterizar, e 
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utilizar um recurso de forma a explorar uma estratégia competitiva e gerar uma 
vantagem competitiva quando comparada aos concorrentes. 
 
Também Almarri e Gardiner (2014) tentaram perceber como se realizava uma 
integração da teoria na estratégia, demonstrando o quanto é importante a exploração 
conjunta dos recursos organizacionais com a teoria. Desta forma é possível, segundo 
os autores, a identificação das características necessárias para o desenvolvimento de 
vantagem competitiva. Nas palavras de Adelunji Adegbesan (2009), é fundamental que 
os gestores desenvolvam uma performance superior utilizando os recursos distinguidos 
pela RBV. Para a continuação deste estudo do desenvolvimento deste trabalho e 
necessário compreender a relação existente entre a teoria da RBV e o desenvolvimento 
de uma vantagem competitiva. 
 
Barney e Hesterly (2006) denominam como recursos todas as ferramentas que são 
controladas pela empresa e que auxiliam no desenvolvimento e na implementação de 
estratégias eficientes. A tabela 2 apresenta a classificação dos recursos, segundo estes 
autores.  
 












Ferramentas físicas utilizadas pela empresa, podendo ser 




Engloba toda a experiência, visão e habilidades individuais na 




Atributos caracterizados pela interação dos sistemas formais e 
informais do planeamento, coordenação, englobando a cultura e 
reputação da empresa. 
Fonte: Barney e Hesterly (2007) 
 
Existe na literatura nomeados aspetos que auxiliam no isolamento e caracterização dos 
recursos estratégicos (tabela 3). Aspetos que desenvolvem mecanismos que tornam os 






Tabela 3 - Processos de isolamento de recursos 
 




- Recursos únicos e raros; 
- Cultura organizacional; 






- Mercados imperfeitos; 
 
 




- Combinação únicas de recursos; 




Hamel e Prahalad (1995). 
 














Fonte: Gohr, Santos, Burin, Marques e Arai (2011), pág. 1 
 
 
1.3. RBV, VRIO, Vantagem Competitiva e Performance 
 
1.3.1. Explorações práticas efetuadas pela RBV para o desenvolvimento da 
vantagem competitiva  
 
A definição do termo vantagem competitiva foi introduzida por Porter (1985) no seu 
livro The Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. De 
acordo com o pensamento de Porter (1985), vantagem competitiva é a capacidade da 
empresa em criar maior valor na venda de um produto ou serviço do que na criação 
desse mesmo produto ou serviço. 
 
Por sua vez, Barney (1991) defende que uma empresa atinge uma vantagem 
competitiva quando cria valor através de uma estratégia que facilita a redução de 
custos, explora oportunidades de mercado e neutraliza possíveis ameaças. Se uma 
empresa implementar eficientemente uma estratégia de RBV tem maior probabilidade 
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de recuperar o valor de custo de um produto ou serviço, de forma a conseguir recuperar 
o custo de produção, e desta forma desenvolver com maior eficiência uma vantagem 
competitiva (Coff, 1999; Peteraf e Barney, 2003). 
 
Peteraf e Barney (2003) argumentam que existem diversas formas de desenvolver uma 
vantagem competitiva, significando isso que uma empresa não necessita 
verdadeiramente de ser a melhor a vender, mas sim ser superior na criação de valor. 
Segundo Spanos e Lioukas (2001), a RBV é uma das teorias que complementa melhor 
as teorias de vantagem competitiva, focando-se nas relações das características 
internas de uma empresa com a vantagem competitiva. 
 
A teoria RBV pode auxiliar os gestores na organização de capacidades, que se entendem 
como forças da empresa e dessa forma explorarem melhor uma estratégia empresarial 
(Barney, 1995). Grant (1991) sugere a formalização da uma estratégia baseada em 
recursos através de cinco passes fundamentais: 
i) Identificação e classificação das forças e fraquezas; 
ii) Identificação da capacidade mais efetiva; 
iii) Geração de potencial da capacidade; 
iv) Adaptação da estratégia; 
v) Exploração sustentável e oportunidades de negócio. 
 
Para a boa funcionalidade desta teoria, é necessário desenvolver uma estratégia que 
melhor explore e desenvolva os recursos e as capacidades que auxiliem na descoberta 
de novas oportunidades estratégicas (Grant, 1991). 
Embora a teoria da RBV seja considerada umas das mais influentes teorias da gestão 
estratégica (Powell, 2001; Priem e Butler, 2001; Newbert, 2008), a sua forma de 
explorar a matéria é baseada na lógica e na intuição, e menos em evidências empíricas 
(Newbert, 2008), pelo que é evidente a necessidade de efetuar mais estudo empíricos. 
 
Newbert (2008) realiza um teste à teoria RBV, onde realiza a determinação dos 
recursos e das suas características e observa o impacto na performance da empresa. 
Conclui que existe uma forma necessidade de explorar recursos para o 
desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Talaja (2012) argumenta, através de 
uma análise do impacto gerado na performance pelos recursos, que os recursos 
auxiliam na exploração de uma vantagem competitiva e que recursos como humanos, 
organizacionais, intelectuais e financeiros são fundamentais para o desenvolvimento 
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da performance. Enriquez-de-la-o (2015) desenvolve um estudo onde procura 
desenvolver uma vantagem competitiva através de uma relação entre os recursos e as 
capacidades dinâmicas da empresa. Concluiu que ao existir uma harmonia positiva 
entre estes fatores existe grandes probabilidades de se construir uma vantagem 
competitiva. Embora seja promissor, o estudo é de caracter teórico, não tendo 
aplicado qualquer fundamento empírico como base. 
 
Neste contexto, torna-se fundamental identificar recursos de forma a explorar uma 
vantagem competitiva, tendo impactos positivos na performance da empresa. Parece 
assim ser fundamental compreender a relação existente entre estes dois conceitos 
(Powell, 2001; Peteraf e Barney (2003).   
 
1.3.2 Modelo dos recursos VRIO e a vantagem competitiva 
O modelo da VRIO comprova-se teoricamente aceitável, embora exista pouco suporte 
empírico. Significando assim que as hipóteses desenvolvidas são de carisma teórico e 
necessitam de suporte empírico (Priem e Butler, 2001; Newbert, 2008). 
 
De acordo com o modelo VRIO os recursos valiosos, raros, difícil imitação e 
insubstituíveis têm maior potencial em criar uma vantagem competitiva. A ideologia 
da RBV defende que a acumulação dessas características é a base para o 
funcionamento de uma boa competitividade e retornos económicos (Barney,1986; 
Dierickx e Cool, 1989; Peteraf, 1993). Newbert (2007) também sugere que a raridade 
e o valor dos recursos estão relacionados com o desenvolvimento da vantagem 
competitiva, contribuindo diretamente para a performance da empresa. 
 
Segundo Barney (1991) se um recurso ou capacidade de uma empresa conseguir 
desenvolver-se de forma a reduzir os custos e concretizar uma boa resposta ao mercado 
pode ser considerado como um recurso valioso, através desse recurso a empresa terá 
ferramentas necessárias para a elaboração de estratégias que desenvolvam o seu valor 
empresarial. Argumenta ainda que um recurso valioso pode impulsionar a performance 
da empresa, através de uma elaboração de estratégia onde se explora as oportunidades 
e se neutralizam as ameaças, formando-se desta forma como recursos valiosos. Através 




Hambrick (1987) argumenta que se um recurso valioso de uma empresa for possuído 
por um largo número de empresas concorrentes não desenvolve uma positiva nem 
sustentável vantagem competitiva, pois as empresas podem explorar esse recurso da 
mesma forma estratégica, a empresa só beneficia de vantagem competitiva quando 
implementa na sua estratégia um recurso próprio que possui. 
 
A raridade do valor de um recurso que potencia a geração de vantagem competitiva é 
de difícil caracterização. Segundo McKelvey (1982) e Porter (1980), os recursos únicos 
de uma empresa que desenvolvam a competência comparada com as empresas 
concorrentes podem ser considerados recursos raros, esses recursos podem gerar uma 
vantagem competitiva sustentável. Hirshleifer (1980) justifica que se o número de 
empresas que utilizam um recurso raro for inferior ao número de empresas que 
necessitam desse recurso para desenvolverem-se, esse recurso pode ser denominado 
como recurso raro e apto a desenvolver uma vantagem competitiva para a empresa. 
Desta forma chega-se a seguinte questão de investigação:  
(H2): A raridade das combinações de capacidade de recursos que uma empresa detém 
está relacionada positivamente para a sua vantagem competitiva. 
 
Nestes termos nunca se pode distinguir ao nível de importância das características dos 
recursos, pois de acordo com Brahma e Chakraborty (2011), as empresas não devem 
apenas dar importância a uma característica, mas sim às quatro. Também Lippman e 
Rumelt (1982) argumentam que um recurso pode ser valioso e raro, mas para 
conquistar vantagem competitiva o recurso tem de ser caracterizado pela sua difícil 
imitação ou duplicação, ou seja, só pode ser assim caracterizado se as empresas 
concorrentes não conseguirem obter esse recurso. Barney (1986) caracteriza esses 
recursos como recursos de difícil imitação.  
 
Os recursos da empresa podem ser de difícil de imitar, segundo Dierickx e Cool (1989), 
por uma das três seguintes razões: i) a habilidade da empresa conseguir desenvolver 
recursos derivado das suas condições históricas; ii) ligação ambígua entre a empresa e 
os recursos necessários para a criação de vantagem competitiva; e iii) a complexidade 
social gerada pelos recursos e ferramentas internas da empresa. Barney e Clark (2007) 
consideram um recurso de difícil imitação, quando os concorrentes não conseguem 
desenvolver esse recurso em seu proveito. A empresa pode explorar um recurso 
importante, sendo desenvolvido por ferramentas internas, diferenciando-se dos 
concorrentes que não possuem nem conseguem desenvolver essas ferramentas. Desta 
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forma torna-se um recurso de elevada importância para a empresa utilizadora, 
tornando-se importante a sua proteção. 
 
Segundo Barney e Tyller (1990), um recurso pode praticar uma vantagem durante um 
determinado período de tempo, facultando informação para que os concorrentes 
desenvolvam estratégias similares, neste caso é extremamente necessário a existência 
de um caminho diferente. Com a finalidade de desenvolver uma vantagem superior. 
 
De acordo com Barney e Clark (2007), um recurso é insubstituível só quando se torna 
de tal forma essencial que não existe nenhum recurso que possa realizar essa função, 
assim esse recurso torna-se fundamental na tarefa que desempenha. Nos estudos de 
Zucker (1977) podemos perceber que é importante não só desenvolver uma única 
estratégia competitiva, mas também pensar no passo seguinte dessa estratégia. É 
necessário pensar num futuro a longo prazo e desta forma criar valor.  
 
Desta forma, assume-se que os recursos que devem ser estrategicamente utilizados 
pela empresa devem (Barney, 1991; Krupski, 2011; Bratnicki, 2000): i) ser importantes 
ao ponto de representarem um valor estratégico para a empresa; ii) ser raros para 
potenciais competidores; iii) ser difíceis de imitar pelos competidores; iv) de 
mobilidade limitada; v) manter permanentemente a vantagem competitiva; vi) ser 
dispendiosos quando imitados. 
 
Os presentes atributos permitem às empresas o desenvolvimento de uma vantagem, 
afetando indiretamente a performance da mesma. Através deste modelo é possível 
encontrar uma variada lista de recursos e oportunidades que a empresa pode explorar, 
auxiliando na construção de uma estratégia que desenvolvera uma vantagem 
competitiva e consequentemente a geração de lucro (Barney, 1997; Peteraf, 1993; 
Schreyogg e Kliesch-Eberl, 2007).  
 
Para além do importante papel que os recursos desempenham, um recurso por si só 
não funciona, é necessário que uma empresa possua capacidades da que explorem 
esses recursos. Talaja (2012) pesquisou o impacto resultante da colaboração das 
capacidades com os recursos e pretendeu saber qual o impacto dessa parceria no 
impacto da performance da empresa. Foi demonstrado que os recursos com as 
caraterísticas VRIO desenvolvem-se com maior eficiência quando explorados pelas 
capacidades da empresa desempenhando um papel fundamental para o 
 
 23 
desenvolvimento da performance da empresa. Tornando-se essencial compreender 
melhor a relação das capacidades da empresa com a RBV. Talaja (2012) defende ainda 
que é essencial considerar-se a combinação dos recursos com as capacidades de forma 
combinada, e não se considerar separadamente. Tornando-se como principal objetivo 
tornar os recursos da empresa valiosos, raros e imitáveis de maneira a explorar uma 
fonte de vantagem competitiva, mas através de uma forte organização, com a 
finalidade de capitalizar os seus recursos (Barney e Wright, 1998).   
Segundo Barney (2007), o modelo VRIO deve ser construído de forma a responder a 
quatro questões fundamentais para cada característica, como se pode observar na 
tabela 3.  
 
Tabela 4 - Questões das características do Modelo VRIO 
Valor Os recursos e capacidades desenvolvem respostas às ameaças 
externas e procuram novas oportunidades? 
Raridade Os recursos são, no momento, controlados por um número 
pequeno de empresas? 
Imitável As empresas que não possuam esse recurso enfrentam uma 
desvantagem em desenvolver um semelhante? 
Organizacional As capacidades são procedimentos exploratórios apoiados na 
capacidade dos recursos raros, valiosos e imitáveis? 
Fonte: Barney (2007, pág.70) 
 
Tendo em conta os argumentos apresentados anteriormente, coloca-se as seguintes 
hipóteses de investigação 
(H3): A organização das combinações de capacidade de recursos que uma detém está 
relacionada positivamente para a sua vantagem competitiva. 
(H4): A imitabilidade das combinações de capacidade de recursos que uma empresa 
detém está relacionada positivamente para a sua vantagem competitiva. 
 
1.3.3 A relação entre a vantagem competitiva e a performance  
 
Existe uma forte distinção nos significados da vantagem competitiva e da performance 
da empresa, Powell (2001) classifica-as como dois conceitos totalmente diferenciados 
um do outro. O conceito de vantagem competitiva consiste na implementação de uma 
estratégia que se diferencia da estratégia dos concorrentes, que conduz a uma redução 
de custo, permite uma exploração de novas oportunidades de negócio e auxilia na 
neutralização de possíveis ameaças (Barney, 1991). A performance caracteriza-se 
como a capacidade de uma empresa em retirar lucro através da implementação de 
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estratégias (Rumelt, Schendel e Teece, 1994). Assim chegamos a uma hipótese de 
investigação: 
 
Peteraf e Barney (2003) demonstram que uma empresa que conquista uma vantagem 
competitiva desenvolve maior valor económico, quando comparado aos seus 
concorrentes, usufruindo de benefícios superiores que desenvolvem a lealdade do 
consumidor e a perceção de qualidade (Zou, Fang e Zhao, 2003). Conduzidos por estes 
pensamentos lógicos, é possível assumir que uma empresa que desenvolve uma melhor 
vantagem competitiva irá beneficiar de uma melhor performance, quando comparado 
com os seus concorrentes. Assim chegamos a mais á seguinte hipótese de investigação: 
(H5): A vantagem competitiva de uma empresa está positivamente relacionada com o 
seu desempenho. 
 
Contudo, não se pode cair no erro de pensar que vantagem competitiva e performance 
são um só conceito, é fundamental compreender a distinção entre estes dois termos. 
Durand (2002) afirma que embora uma vantagem seja uma condição suficiente para 
conquistar uma boa performance, pode muitas vezes não se tornar necessária. 
Argumenta que embora se espera que a vantagem competitiva e a performance 
estejam correlacionadas, nem sempre isso acontece, pois, os dois conceitos são 
construídos com distinções teóricas e empíricas distintas. Identifica a vantagem 
competitiva como o resultado em valor económico através da exploração da 
colaboração entre as capacidades com os recursos, e a performance resulta em valor 
económico através da comercialização (Durand, 2002). Adegbesan (2009) realiza um 
estudo onde pretende demonstrar que as empresas geram maior valor, que por sua vez 
se reflete na performance, através da utilização de recursos que são fonte de vantagem 
competitiva. Christoph e Raphael Amit (2007) observam os efeitos provocados na 
performance através da relação entre um produto e o modelo estratégico de negócio, 
analisando os problemas de entrada no mercado. Concluem que é necessário existir 
um desenvolvimento do tipo de estratégia e recursos, de forma a desenvolver fontes 
de vantagem. 
 
O desenvolvimento da performance da empresa diz respeito à sua capacidade em 
possuir capacidades e recursos que são caracterizados como vantagem competitiva, 
contribuindo para que acha uma evolução superior quando comparado com os 





(H6): A vantagem competitiva de uma empresa irá mediar a relação entre o valor das 
combinações das capacidades e recursos e seu desempenho. 
 
(H7): A vantagem competitiva de uma empresa irá mediar a relação entre a raridade 
das combinações das capacidades e recursos e seu desempenho 
 
(H8): A vantagem competitiva de uma empresa irá mediar a relação entre a 
organização das combinações das capacidades e recursos e seu desempenho 
 
(H9): A vantagem competitiva de uma empresa irá mediar a relação entre a 
imitabilidade das combinações das capacidades e recursos e seu desempenho. 
 
1.4. Modelo Conceptual 
A realização deste estudo tem como objetivo analisar e demonstrar o impacto, da 
relação entre as capacidades da empresa e o modelo VRIO, existente na geração de 
vantagem competitiva e refletindo-se no desempenho da empresa. Utilizando como 
metodologia de apoio o trabalho realizado por Newbert (2008), assim os critérios são 
respeitados segundo a ideologia de Newbert.     
 
A figura 2 apresenta os modelos conceptuais de investigação das 9 hipóteses de 
investigação. O modelo estabelece as relações entre as variáveis de estudo que se 



































O modelo que é usado para análise é composto por 6 dimensões principais: (i) valor da 
relação do recurso/capacidade; (ii) raridade da relação recurso/capacidade; (iii) 
dificuldade de imitação da relação do recurso/capacidade; (iv) organização da relação 
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2.1. Tipo e Delineamento de Estudo 
Os fundamentos epistemológicos e metodológicos de uma investigação orientam um 
produto científico cujas particularidades, como refere Nunes (1977, pág.33) dependem 
da natureza e do contexto estrutural do sistema social de produção de conhecimentos 
que os produz. Lee (1992) argumenta que o desenvolvimento de métodos de 
investigação quantitativos e qualitativos torna o estudo mais sustentado. Hill e Hill 
(2005) defendem que recorrer-se aos métodos quantitativos permite uma melhor 
obtenção de informações relevantes acerca das variáveis de estudo. 
 
A recolha de dados quantitativos realiza-se através da recolha de respostas 
estruturadas e as técnicas de análise são dedutivas, isto é, partem do geral para o 
particular e são orientadas pelos resultados. Consequentemente através deste estudo 
é realizado a construção de um inquérito (ver em anexo), de forma a recolher dados 
quantitativos exatos e objetivos, de forma a compreender como existe o 
desenvolvimento da combinação dos recursos VRIO com as capacidades da empresa do 
sector alimentar, e se existe impacto na geração de vantagem competitiva e por sua 
vez no desempenho da empresa. 
 
Numa primeira fase estuda-se a influência das 4 ferramentas do modelo VRIO no 
desenvolvimento de uma vantagem competitiva (variável dependente), e assim é 
considerado como variáveis independentes o valor, a raridade, a difícil imitação e a 
organização da relação do recurso/capacidade. 
 
Desta forma organizamos dados para se avaliar o impacto que essa vantagem 
competitiva realiza na performance, aqui definimos como variável independente a 
vantagem competitiva e a variável dependente a performance. A vantagem 
competitiva neste modelo conceptual é utilizada como variável que mede o impacto 
que as caraterísticas dos recursos VRIO (variável independente) realizam na 
performance da empresa (variável dependente). Utilizando como metodologia de 
apoio o trabalho realizado por Newbert (2008), assim os critérios são respeitados 
segundo a ideologia de Newbert. No estudo aborda-se com mais relevância as PME do 
comércio da pesca onde através dos dados fornecidos pela Associação Empresarial 
Portuguesa (2016) existem em Portugal 759 empresas em atividade, possuindo apenas 




A maior acumulação efetua-se na cidade de Faro onde representa 18,5%, a cidade do 
Porto reúne 17% seguido por Setúbal e Aveiro. 
Através da tabela 5 seguinte podemos compreender com maior perceção a distribuição 
das empresas pelo país. 
 
Tabela 5 – Distribuição Nacional das Empresas  
Distritos Nº de Empresa % Empresas 
Angra do Heroísmo 3 0,7% 
Aveiro 30 7,5% 
Beja 1 0,2% 
Braga 1 0,2% 
Bragança 0 0% 
Castelo Branco 1 0,2% 
Coimbra 22 5,5% 
Évora 0 0% 
Faro 74 18,5% 
Funchal 17 4,2% 
Guarda 0 0% 
Horta 12 3% 
Leiria 28 7% 
Lisboa 54 13,5% 
Ponta Delgada 16 4% 
Portalegre 0 0% 
Porto 68 17% 
Santarém 3 0,7% 
Setúbal 47 11,7% 
Viana do Castelo 23 5,7% 
Vila Real 0 0% 
Viseu 1 0,2% 
Total 401 100% 
  
O formato do questionário foi desenvolvido tendo como base o estudo e as ideologias 
de Newbet (2008), sendo complementado com as variáveis Organização e Difícil 
imitação baseada na ideologia de Barney (1991), identificando as principais ideologias 




A estrutura do questionário encontra-se dividido por 7 partes que são constituídas pelas 
variáveis de estudo: performance, vantagem competitiva, valor, raridade, 
organização, difícil imitação e a hostilidade do meio envolvente. Sendo apresentado 
através de perguntas de resposta fechada, o que limita a possibilidade de resposta, 
desta forma possibilita a recolha mais concreta de informação, existindo assim uma 
análise mais conclusiva da informação recolhida. Recorreu-se a uma escala do tipo de 
Likert, onde as respostas encontram-se entre 1 a 5 na maioria das questões 
apresentadas. 
 
O questionário decorreu desde o dia 24 de Março até 27 Agosto de 2016, a sua 
elaboração demorou aproximadamente 15 a 20 minutos. A tabela 6 seguinte demonstra 
uma síntese dos aspetos metodológicos que foram já apresentados anteriormente. O 
questionário foi distribuído via correio eletrónico e com a finalidade do seu 
preenchimento foi realizado contato telefónico e pessoal de forma a garantir que 
grande parte fosse preenchido, tornando-se assim válido.  
 
Tabela 6 Síntese da Metodologia seguida 
 
 
Definições do delineamento 
do estudo 
Área geográfica Portugal 
Tipologia Investigação Empírica e 
quantitativa 
Intervalo de Tempo 24 de Março a 27 de Agosto 
Tipologia da empresa Pequenas e médias empresas do 
sector alimentar marítimo 
Sector de atividade Sector Alimentar 





Número de empresas 401 
Amostra recolhida 147 
Desenvolvimento da 
ferramenta 
Gestores de recursos humanos 
e/ou financeiro. 
Contato pessoal, email e 
telefone  
Duração média de 15 minutos 
para a realização 
Análise dos dados 
recolhidos 




Assim com estes dados reunidos e através da metodologia de Hill e Hill (2005) e Patton 
(1990) foi decidido que a escolha da seleção da amostra realizou-se de forma arbitrária 
e assim garantir que a maior parte dos questionários fosse preenchida, de acordo com 
o propósito da investigação foi considerado pertinente existir uma recolha de dados 
através da realização de um questionário. 
 
As Hipóteses 1, 2, 3 e 4 foram testadas utilizando seis Modelos de Regressão Linear 
Hierárquica para cada uma das categorias de recursos e capacidades e para a média 
destas.  
 
A Hipótese 5 foi testada com base em seis Modelos de Regressão Linear Múltipla para 
cada uma das categorias das Vantagens Competitivas, bem como para a média. Quanto 
aos efeitos mediadores (Hipóteses 6, 7, 8 e 9), Baron and Kenny (1986) definem quatro 
condições a serem cumpridas para a existência de efeito um efeito mediador: (1) o 
valor, a raridade, a organização e a imitabilidade têm de estar relacionadas com as 
vantagens competitivas; (2) as vantagens competitivas têm de estar relacionadas com 
a performance; (3) o valor e a raridade têm de estar relacionadas com a performance 
na ausência das vantagens competitivas; e (4) a influência do valor e da raridade na 
performance deve ser diminuído ou removido com a inclusão das vantagens 
competitivas. 
 
Na análise estatística utilizou-se o software IBM SPSS versão 24.0 para Windows IBM 
Corporation, NewYork, USA). Consideraram-se associações estatisticamente 
significativas nos casos em que p < 0,05.  
 
2.2. Setor Definido, Amostra, Ferramentas de Recolha de Dados 
e Desenvolvimento 
 
O setor analisado neste trabalho é o setor da pesca, todas as empresas que trabalham 
na área alimentar e podem ser caracterizadas como empresas grossistas. O estudo 
foca-se nas empresas do sector da pesca, que praticam comércio por grosso dos seus 
produtos, dada a importância que revelam ter na economia portuguesa. Com o objetivo 
de recolher o maior número possível de dados, a escolha das empresas foi totalmente 
realizada de forma aleatória, característica essa que Hill & Hill (2005) e Patton (1990) 
defendem para a realização de um estudo empírico. 
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As empresas dedicadas ao setor da pesca tiveram um volume de negócios no valor de 
16,2 mil milhões de euros (INE, 2014), colocando-se assim na segunda posição entre os 
sectores que geraram maior lucro. A sua distribuição encontra maior evidência no 
Norte, onde se observa 35,5% das empresas existentes, 30,6% em Lisboa e 21,4% no 
Centro. Neste setor realizou-se uma identificação das empresas de comércio grossista 
que dizem respeito ao comércio marítimo, ou seja, que o seu produto seja alimentar 
marítimo. Dentro destes parâmetros e a partir dos dados disponibilizados pela AEP 
(Câmara de Comercio de Produto, 2014) existem 401 empresas designadas como as 
maiores empresas do sector. Foram enviados 379 questionários, destes obtiveram-se 
147 corretamente preenchidos e validados, o que representa uma taxa de resposta de 
36,66% que pode ser comparada com taxas de outros estudos idênticos.     
 
2.3. Caracterização de variáveis  
O presente estudo foca-se no desenvolvimento da vantagem competitiva através dos 
recursos VRIO, e qual o impacto da exploração dessa capacidade no desempenho da 
empresa. A teoria de Barney (1997), onde destaca as capacidades e os recursos 
financeiros, humanos, organizacionais e psicológicos, é utilizada como apoio à 
elaboração do trabalho de investigação. 
 
Valor 
Esta variável e constituída por 6 itens (V1 a V6), de forma a que os inquiridos avaliem 
o valor dos recursos e das capacidades da empresa. Concluído que quanto maior for o 
valor da dimensão de respostas positivas mais sustentada fica a teoria que os recursos 
e a capacidade valiosa, e a sua interação são um potencial para o desenvolvimento de 
uma vantagem competitiva. 
 
Como já foi defendido anteriormente, um recurso é exponencialmente mais valioso 
quando existe uma relação com a capacidade apropriada, assim o valor da relação do 
recurso com a capacidade deve ser resultado de uma função multiplicativa entre o 
valor dos recursos e capacidade individuais que o sustenta (Newbert, 2008). Através 
desta lógica a resposta de cada item do valor da capacidade (V1, V3, V5) é multiplicado 
pelo seu correspondente dos itens do valor dos recursos (V2, V4, V6), resultando em 
três resultados preliminares de valor. Refletindo a habilidade competitiva da empresa 
existente, contribuindo para a existência de uma redução de custos, uma exploração 




Os resultados preliminares foram calculados para cada categoria de 
recursos/capacidades, sendo somados e resultando em 5 scores que refletem o valor 
final dos recursos/capacidades financeiros, humanos, intelectuais, organizacionais e 
físicos da empresa. Dando um exemplo, para encontramos o valor da relação do 
recurso/capacidade físicos da empresa calcula-se: V1e*V2e+V3e*V4e+V5e*V6e, 
relativamente ao valor da relação recurso/capacidade organizacional: 
V1d*V2d+V3d*V4d+V5d*V6d. Finalizando com a reflexão do valor médio de todos os 
resultados da relação, 5 resultados, através da média retirada desses resultados tal 
como foi feito no trabalho de Newbert (2008). 
 
Raridade 
De forma a desenvolver uma vantagem competitiva é fundamental que a relação 
existente entre o recurso e a capacidade seja explorada por um número reduzido de 
empresas. A medição do conceito de raridade tem que respeitar o grau com que uma 
empresa explora um recurso/capacidade único como também o grau com que explora 
os recursos/capacidades comuns. Foi desenvolvido três itens de possível medição de 
raridade: R1, R2 e R3, estes itens estão positivamente cotados de forma a que a maior 
resposta seja definida como a relação mais rara em posse da empresa. 
 
Os dados desses três itens são somados para cada categoria de recurso/capacidade, 
resultando em cinco scores que refletem o nível de raridade de cada relação de 
recurso/capacidade da empresa (R1b + R2b + R3b). Obtém-se assim um resultado que 
reflete a raridade média dos 5 resultados de todas as combinações 
recursos/capacidades da empresa (Newbert, 2008). 
 
Imitabilidade 
Segundo as opiniões reunidas através do estudo, estamos perante uma variável muito 
importante para a geração de valor duma empresa. Através da exploração de 
recursos/capacidades únicos ou em pouca posse pela concorrência é possível o 
desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Desta forma é fundamental perceber 
quais os recursos/capacidades que se podem caracterizar como de difícil imitação e 
como podem ser exploradas, de modo a poderem tornarem-se numa mais valia. 
 
Utilizando o trabalho de Newbert (2008) como inspiração, este estudo aplica um 
sistema de recolha de informação com base na sua estrutura. Foi desenvolvido um 
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sistema composto por três itens com a finalidade de caracterizar um 
recurso/capacidade como um recurso de difícil imitação: Di1,Di2,Di3, estes itens 
estarão cotados de forma a que quanto maior for o valor da resposta, o recurso 
correspondente pode ser considerado como difícil de imitar em posse pela empresa. 
 
Tornando-se essencial compreender o impacto realizado da exploração da ferramenta 
variável difícil imitação com a relação dos recursos e das capacidades. Os dados desses 
três itens são somados para cada categoria de recurso/capacidade, resultando em 
cinco scores que refletem o impacto de cada relação de recurso/capacidade difíceis 
de imitar da empresa (Di1b + Di2b + Di3b). Obtém-se assim um resultado que reflete a 
dificuldade de imitação média dos 5 resultados de todas as combinações 
recursos/capacidades da empresa (Newbert, 2008). 
 
Organização 
Para existir uma positiva harmonia entre os recursos e as capacidades é fundamental 
desenvolver uma boa organização, de forma a retirar resultados positivos (Barney, 
1991). Assim sendo é fundamental observar o nível da organização, de forma a 
perceber o seu impacto no desenvolvimento da performance empresarial. 
 
Este estudo aplica um sistema de recolha de informação tendo como base o trabalho 
desenvolvido por Newbert (2008). Foi desenvolvido um sistema composto por três itens 
com a finalidade de cotar o nível de organização: O1, O2, O3, estes itens estão 
positivamente cotados de forma a que a maior reposta seja definida como a relação 
mais organizada em posse pela empresa. Os dados desses três itens são somados para 
cada categoria de recurso/capacidade, resultando em cinco scores que refletem o 
nível de organização de cada relação de recurso/capacidade da empresa (O1b + O2b + 
O3b). Obtém-se assim um resultado que reflete a organização média dos 5 resultados 




Barney (1991) define uma vantagem competitiva como um processo que a empresa 
explora de forma a reduzir custos, descobrir oportunidades e neutralizar ameaças. De 
maneira a poder-se medir a vantagem competitiva, procedeu-se ao desenvolvimento 
das suas definições segundo Kerlinger e Lee (2000, um conjunto de 3 itens foi 
considerado (VC1, VC2, VC3). Estes itens são cotados positivamente, sendo que quanto 
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mais positiva for a resposta maior é a vantagem competitiva da empresa. Através da 
operacionalização destes três itens, para cada categoria de recurso e capacidade, 
existe um resultado de cinco scores que refletem o valor das combinações dos recursos 
e capacidades através da exploração dos recursos/capacidades financeiros, humanos, 
intelectual, organizacional e físicos da empresa. Dando um exemplo, o resultado da 
vantagem competitiva resultante da exploração de recursos/capacidades humanas da 
empresa resulta através da equação: VC1c + VC2c + VC3c, finalizando com o encontro 
da média desses cinco resultados.  
 
Performance 
A literatura de estratégia pratica três formas de medir a performance da empresa, 
através da performance financeira (Combs e Ketchen, 1999; Knott, 2003; Maijoor e 
Van Witteloostuijn, 1996; Makadok, 1999; Miller e Shamsie, 1996; Robins e Wiersema, 
1995; Russo e Fouts, 1997), performance subjetiva financeira (Powell, 1992a, 1992b; 
1995; Powell e Dent-Micallef, 1997), e a performance subjetiva não financeira (Combs 
e Ketchen, 1999; Henderson e Cockburn, 1994; Markman et al., 2004; Powell e Dent-
Micallef, 1997; Yeoh e Roth, 1999). 
 
Neste trabalho, a performance foi medida tendo por base os argumentos de Delaney e 
Huselid (1996), utilizando uma escala de performance de mercado (Perry-Smith e 
Blum, 2000; Richard, 2000), uma escala subjetiva que inclui os aspetos financeiros 
(vendas) e os aspetos não financeiros (mercado). No presente estudo, esta variável é 
operacionalizada pela soma das respostas de 4 itens (P1-P4), significando que quanto 
mais alta for a resposta maior é a performance da empresa. 
 
Variáveis de controlo 
Para medir a hostilidade do meio envolvente (ME1 – ME3) foi utilizada a escala de 
hostilidade de Khandwalla (1976), esta variável é operacionalizada pela soma das 
respostas dos 3 itens. 
 
2.4. Caracterização do Sector Pesca 
Com o forte crescimento e a forte globalização das empresas, o sector das pescas tem 
vindo a crescer exponencialmente. É fundamental para uma empresa desenvolver 
estratégias eficazes de forma a criar uma vantagem competitiva, e desta forma 
refletindo-se na sua performance, sempre garantidos os melhores benefícios e 
destacando-se dos seus principais concorrentes (Porter, 1985; Rumelt,1984). 
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O setor das pescas é bastante importante para Portugal, pois o país é um dos poucos 
do mundo com situação geográfica muito favorável, onde existe uma diversidade de 
matéria prima para o desenvolvimento do negócio. Em 2015 toda a frota portuguesa 
pescou no total perto de 194 164 toneladas, o que representou um acréscimo de 5,6% 
na produção de pesca nacional (INE, 2014). Esta situação deveu-se ao facto da 
existência de uma redução de área de captura permitida, tendo repercussões a nível 
global. Nos últimos anos pode-se assistir a uma crise, ao qual ainda não foi totalmente 
recuperado. Devido a uma inexistência de regras de controlo e devido á existência de 
uma evolução de concorrência existiu uma elevada exploração dos recursos. 
 
O setor da pesca sofre influências que não podem ser controladas, identificadas como 
efeitos externos, onde a oscilação climática e marítima são fatores importantes difíceis 
ou quase impossíveis de controlar (Rangel,1995). Segundo Regueiro et al. (2011) existiu 
numerosas alterações da regulação derivado das Politicas Comuns das Pescas, sendo o 
foco principal o ajustamento da capacidade pescatória ao nível dos recursos naturais 
existentes. 
 
A indústria transformadora da pesca apresentou, em 2014, um total de 241 mil 
toneladas de produto, este volume de produção correspondeu a um decréscimo de 2% 
em relação a 2013, na questão da estrutura, os congelados continuam a ser o grupo 
que melhor se destaca representando 52% da produção total (INE,2015). A industria 
faturou 898 milhões de euros, que se reflete num aumento de 5,8% relativamente ao 
ano anterior. Considera-se como um sector que mais contribui para o desenvolvimento 
da economia portuguesa, tornando-se aqui um forte investimento para compreender 
como os recursos podem desenvolver uma vantagem competitiva, tornando assim num 
sector de muito interesse para o desenvolvimento. 
 
Através da análise do documento disponibilizado pelo Instituto Nacional de Estatística 
(2015) percebemos a distribuição das importações e exportações, onde as importações 
relativas a produtos de pesca atingiram 1766,0 milhões de euros, correspondendo a um 
acréscimo de 11,9% face ao ano anterior. A nível de exportações os valores atingiram 
os 1031 milhões de euros, representando um aumento de 12,2% relativo ao ano 
anterior. A evolução das importações foi generalizada á maioria dos produtos de pesca, 
com especial destaque para o aumento de peixe congelado, em contrapartida o maior 
decréscimo nas importações foi no segmento dos enlatados. É extremamente 
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fundamental que existam ajustamentos da capacidade das frotas às possibilidades de 
pesca. 
 
Através do quadro seguinte pode-se ter uma melhor noção de como funciona a 
comercialização dos produtos de pesca. 
 





























3.1. Análise da Fiabilidade dos constructos 
Com o objetivo de avaliar a confiabilidade dos dados, Alfa de Cronbach foram 
calculados para cada escala utilizada. Os valores calculados com base na amostra 
foram similares aos relatados por Newbert (2008), sugerindo elevada consistência 
interna dos constructos (Tabela 7). 
 
Tabela 7 – Fiabilidade dos constructos 
Constructo Alpha Nº de Itens 
Performance 0,805 4 
Vantagem 
Competitiva 
Financeiras 0,745 3 
Físicas 0,710 3 
Intelectuais 0,711 3 
Humanas 0,718 3 
Organizacionais 0,784 3 
Raridade 
Financeiras 0,823 3 
Físicas 0,803 3 
Intelectuais 0,768 3 
Humanas 0,550 3 
Organizacionais 0,667 3 
Valor 
Financeiras 0,775 5 
Físicas 0,795 5 
Intelectuais 0,729 5 
Humanas 0,814 5 
Organizacionais 0,711 5 
Organização 
Financeiras 0,705 3 
Físicas 0,715 3 
Intelectuais 0,672 3 
Humanas 0,691 3 
Organizacionais 0,796 3 
Imitabilidade 
Financeiras 0,699 3 
Físicas 0,724 3 
Intelectuais 0,792 3 
Humanas 0,622 3 
Organizacionais 0,749 3 








Através da análise da ferramenta prática, percebe-se que foi utilizada uma escala de 
Likert, onde era possível responder de 1 (Muito Pior) a 4 (Muito Melhor), para cada 
item correspondente. 
 
Para a Teoria do Valor Alpha de Cronbach, o valor mínimo aceitável tem de ser superior 
a 0,72, para se poder caracterizar como uma consistência razoável. O valor de Alpha 
de Cronbach é de 0,805, deste modo possuímos aquilo que se pode caracterizar como 
dados bem aceites, concluindo que as variáveis utilizadas conseguem medir uma única 
dimensão, a Performance. 
 
Vantagem Competitiva 
Realizou-se nesta variável uma escala de Likert, variando de 1 (Discordo Totalmente) 
a 5 (Concordo Totalmente), através dos 15 itens que a constituíam. Através da análise 
dos constructos da variável, deparamo-nos com a seguinte situação. Apenas duas das 
cinco caracterizações têm um score superior a 0,72. Existindo valores inferiores, mas 
não com uma distância significativa. Deste modo podemos considerar os valores como 
uma razoável consistência para o desenvolvimento deste estudo. 
 
Raridade 
Realizou-se nesta variável uma escala de Likert, onde ia de 1 (Discordo Totalmente) a 
5 (Concordo Totalmente). Existe aqui uma variação de valores significativa onde o 
maior está em 0,823, sendo uma consistência boa, e o menor encontra-se com valores 
de fraca consistência, 0,550. Deste modo podemos caracterizar os valores como uma 




Realizou-se nesta variável uma escala de Likert, onde ia de 1 (Discordo Totalmente) a 
5 (Concordo Totalmente). Aqui encontramos apenas um valor de consistência boa, 
0,814, sendo o restante de uma consistência razoável. Sendo possível a caracterização 
dos valores como uma consistência razoável, deste modo consideramos para o 





Realizou-se nesta variável uma escala de Likert, onde ia de 1 (Discordo Totalmente) a 
5 (Concordo Totalmente). Aqui encontramos apenas dois valore de consistência fraca, 
0,672 e 0,691, mas não com uma distancia significativa. Os restantes possuem uma 
consistência razoável. Sendo possível a caracterização dos valores como uma 




Realizou-se nesta variável uma escala de Likert, onde ia de 1 (Discordo Totalmente) a 
5 (Concordo Totalmente). Aqui encontramos apenas dois valore de consistência fraca, 
0,699 e 0,622, mas não com uma distancia significativa. Os restantes possuem uma 
consistência razoável. Sendo possível a caracterização dos valores como uma 
consistência razoável, deste modo consideramos para o desenvolvimento deste estudo. 
 
Hostilidade Ambiental 
Para esta variável foi adotada a mesma escala de Likert, onde existiam cinco 
alternativas de resposta para cada item que a constituía. Resultou num score de 0,722, 
sendo considerada uma consistência razoável, podendo assim considerar no 
desenvolvimento deste estudo. Verificamos que a consistência interna pode ser 
considerada como razoável, pois os valores inferiores a 0,7 não se distanciam muito, 
existindo até valores superiores a 0,8. Concluindo assim que existe uma consistência 
interna (Muñiz,2003).  
 
 
3.2. Estatística Descritiva e Correlações 
 
As estatísticas descritivas e as correlações foram calculadas para todas variáveis a 
incluir nas modelações (Tabela 8). Observa-se que a larga maioria dos constructos 









* p < 0,05; ** p < 0,01  
  Média DP 
N 
válido 
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12) 
(1) Performance 9,87 2,06 147                         
(2) Valor (Físicos) 19,39 5,28 147 0,047                       
(3) Valor (Financeiros) 15,24 4,64 147 0,315** 0,607**                     
(4) Valor (Humanos) 18,14 4,44 147 0,043 0,728** 0,437**                   
(5) Valor (Intelectuais) 17,37 3,68 147 0,098 0,398** 0,317** 0,517**                 
(6) Valor (Organizacionais) 19,39 4,39 147 -0,092 0,549** 0,284** 0,646** 0,617**               
(7) Vantagem Competitiva (Financeiras) 9,73 2,72 147 0,222** 0,619** 0,554** 0,519** 0,303** 0,345**             
(8) Vantagem Competitiva (Físicas) 7,87 2,37 147 0,302** 0,432** 0,624** 0,392** 0,296** 0,276** 0,681**           
(9) Vantagem Competitiva (Humanas) 9,03 2,36 147 0,106 0,450** 0,353** 0,507** 0,370** 0,396** 0,593** 0,639**         
(10) Vantagem Competitiva (Intelectuais) 8,48 2,34 147 0,176* 0,353** 0,426** 0,380** 0,420** 0,363** 0,384** 0,567** 0,404**       
(11) Vantagem Competitiva (Organizacionais) 9,59 2,66 147 -0,028 0,396** 0,253** 0,477** 0,434** 0,467** 0,330** 0,415** 0,417** 0,532**     
(12) Raridade (Financeiros) 10,11 2,90 147 0,079 0,754** 0,516** 0,659** 0,378** 0,500** 0,534** 0,417** 0,422** 0,346** 0,360**   
(13) Raridade (Humanos) 8,03 2,47 147 0,238** 0,576** 0,662** 0,542** 0,423** 0,424** 0,513** 0,491** 0,353** 0,413** 0,464** 0,677** 
(14) Raridade (Intelectuais) 9,15 2,74 147 0,040 0,593** 0,400** 0,711** 0,507** 0,557** 0,392** 0,376** 0,436** 0,409** 0,420** 0,678** 
(15) Raridade (Organizacionais) 8,93 2,59 147 0,071 0,428** 0,420** 0,472** 0,451** 0,504** 0,295** 0,363** 0,354** 0,396** 0,395** 0,429** 
(16) Raridade (Físicos) 9,90 2,51 147 -0,078 0,367** 0,279** 0,512** 0,395** 0,528** 0,280** 0,234** 0,278** 0,385** 0,447** 0,345** 
(17) Organização (Financeiras) 9,86 2,85 147 0,181* 0,664** 0,558** 0,588** 0,348** 0,471** 0,509** 0,457** 0,376** 0,296** 0,259** 0,655** 
(18) Organização (Físicas) 8,14 2,44 147 0,157 0,458** 0,597** 0,469** 0,352** 0,357** 0,484** 0,509** 0,361** 0,292** 0,257** 0,526** 
(19) Organização (Intelectuais) 9,41 2,37 147 0,009 0,525** 0,435** 0,620** 0,437** 0,480** 0,375** 0,353** 0,428** 0,300** 0,333** 0,576** 
(20) Organização (Humanas) 8,88 2,36 147 0,064 0,327** 0,304** 0,377** 0,389** 0,368** 0,259** 0,255** 0,294** 0,305** 0,352** 0,350** 
(21) Organização (Organizacionais) 10,00 2,61 147 -0,107 0,455** 0,283** 0,489** 0,335** 0,533** 0,279** 0,248** 0,246** 0,297** 0,368** 0,413** 
(22) Imitabilidade (Financeiros) 9,51 2,87 147 0,078 0,666** 0,514** 0,546** 0,338** 0,432** 0,493** 0,352** 0,262** 0,267** 0,229** 0,612** 
(23) Imitabilidade (Humanos) 7,93 2,18 147 0,174* 0,560** 0,676** 0,470** 0,345** 0,376** 0,490** 0,582** 0,330** 0,383** 0,249** 0,530** 
(24) Imitabilidade (Intelectuais) 9,21 2,34 147 0,017 0,555** 0,308** 0,635** 0,411** 0,525** 0,465** 0,326** 0,451** 0,271** 0,423** 0,529** 
(25) Imitabilidade (Organizacionais) 8,86 2,34 147 0,022 0,437** 0,388** 0,459** 0,328** 0,391** 0,378** 0,319** 0,363** 0,309** 0,356** 0,374** 
(26) Imitabilidade (Físicos) 8,82 2,50 147 0,183* 0,398** 0,450** 0,441** 0,343** 0,464** 0,278** 0,357** 0,211* 0,325** 0,329** 0,380** 
(27) Hostilidade Ambiental 8,90 1,49 147 -0,189* 0,251** 0,103 0,390** 0,173* 0,242** 0,143 0,155 0,170* 0,106 0,264** 0,221** 
Tabela 8 - Correlações e estatísticas descritivas 
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p < 0,05; ** p < 0,01 
  (13) (14) (15) (16) (17) (18) (19) (20) (21) (22) (23) (24) (25) (26) (27) 
(1) Performance                               
(2) Valor (Físicos)                               
(3) Valor (Financeiros)                               
(4) Valor (Humanos)                               
(5) Valor (Intelectuais)                               
(6) Valor (Organizacionais)                               
(7) Vantagem Competitiva (Financeiras)                               
(8) Vantagem Competitiva (Físicas)                               
(9) Vantagem Competitiva (Humanas)                               
(10) Vantagem Competitiva (Intelectuais)                               
(11) Vantagem Competitiva (Organizacionais)                               
(12) Raridade (Financeiros)                               
(13) Raridade (Humanos)                               
(14) Raridade (Intelectuais) 0,684**                             
(15) Raridade (Organizacionais) 0,498** 0,526**                           
(16) Raridade (Físicos) 0,392** 0,476** 0,504**                         
(17) Organização (Financeiras) 0,600** 0,557** 0,507** 0,398**                       
(18) Organização (Físicas) 0,673** 0,522** 0,434** 0,420** 0,644**                     
(19) Organização (Intelectuais) 0,511** 0,629** 0,443** 0,454** 0,619** 0,603**                   
(20) Organização (Humanas) 0,378** 0,399** 0,414** 0,424** 0,260** 0,355** 0,392**                 
(21) Organização (Organizacionais) 0,284** 0,412** 0,472** 0,445** 0,423** 0,265** 0,542** 0,453**               
(22) Imitabilidade (Financeiros) 0,500** 0,551** 0,404** 0,370** 0,585** 0,514** 0,471** 0,354** 0,426**             
(23) Imitabilidade (Humanos) 0,570** 0,460** 0,425** 0,341** 0,605** 0,641** 0,512** 0,313** 0,304** 0,604**           
(24) Imitabilidade (Intelectuais) 0,370** 0,532** 0,380** 0,488** 0,510** 0,398** 0,609** 0,345** 0,473** 0,559** 0,555**         
(25) Imitabilidade (Organizacionais) 0,386** 0,422** 0,433** 0,400** 0,326** 0,325** 0,369** 0,384** 0,361** 0,444** 0,444** 0,455**       
(26) Imitabilidade (Físicos) 0,408** 0,409** 0,384** 0,483** 0,445** 0,378** 0,449** 0,369** 0,485** 0,392** 0,580** 0,477** 0,471**     
(27) Hostilidade Ambiental 0,243** 0,309** 0,196* 0,224** 0,243** 0,248** 0,318** 0,176* 0,200* 0,203* 0,172* 0,285** 0,094 0,162 
 
Tabela 8 - Correlações e estatísticas descritivas 
 
 42 
3.3. Determinantes da Vantagem Competitiva 
A Tabela 9 apresenta os resultados alusivos aos determinantes da vantagem 
competitiva, observando-se que todas as estatísticas F e as alterações nas estatísticas 
F são estatisticamente significativas, revelando que os modelos têm um bom 
ajustamento aos dados bem como a inserção de novas variáveis, além da variável de 
controlo Hostilidade da envolvente, incrementam significativamente o ajustamento. 
Os resultados revelam que a hostilidade da envolvente tem um efeito positivo 
estatisticamente significativo nas vantagens competitivas, isto é quanto mais a 
hostilidade do meio envolvente mais elevadas são as vantagens competitivas.  
 




















Hostilidade da envolvente 0,14 -0,03 0,16 0,04 0,17* -0,05 0,11 0,00 0,26** 0,13 0,22** 0,00 
Valor  0,41**  0,38**  0,29*  0,26**  0,25**  0,47** 
Raridade  0,09  0,02  0,09  0,20*  0,23*  0,20 
Organização  0,23*  0,10  0,10  0,08  0,09  0,01 
Imitabilidade   0,10   0,24*   0,17   0,10   0,04   0,07 
R2 Ajustado 0,014 0,390 0,042 0,487 0,022 0,274 0,004 0,218 0,063 0,273 0,042 0,487 
Estatística F 3,05 19,63** 3,57 22,81** 4,31* 12,03** 1,65 9,15* 10,83** 11,97** 7,35 28,67** 
Mudança da Estatística F   23,31**   26,98**   13,59**   10,91**   11,48**   32,41 




Em relação às Hipóteses constata-se que o valor dos recursos tem uma influência 
estatisticamente significativa na obtenção de vantagens competitivas em qualquer um 
dos modelos estimados, observando-se que quanto mais elevado é o valor dos recursos 
e das capacidades mais elevadas são as vantagens competitivas, sendo suportada a 
Hipótese 1.  
 
Em relação à Hipótese 2, o coeficiente da raridade tem uma influência positiva 
estatisticamente significativa nas vantagens competitivas no que respeita aos aspetos 
organizacionais e físicos, em que nestes casos quanto mais elevado é a raridade dos 
recursos e das capacidades mais elevadas são as vantagens competitivas. Estes 




Quanto à Hipótese 3, constata-se que organização dos recursos não tem qualquer 
influência estatisticamente significativa na obtenção de vantagens competitivas em 
qualquer um dos modelos estimados, não sendo possível suportar a Hipótese 3. 
 
Relativamente à imitabilidade dos recursos, constata-se que estes têm uma influência 
estatisticamente significativa na obtenção de vantagens competitivas em termos de 
aspetos humanos, em que nestes casos quanto mais elevado é a impossibilidade de 
imitar os recursos e as capacidades mais elevadas são as vantagens competitivas. Estes 
resultados suportam a Hipótese 4. 
 
O modelo para os resultados globais revela que valor e a raridade dos recursos e 





3.4. Determinantes da Performance 
 
Em todas as modelações efetuadas a hostilidade ambiental tem um efeito estatístico 
negativo na performance, em que quanto mais hostil é o meio envolvente menor é a 
performance e a dimensão da empresa não tem qualquer efeito significativo na 
performance.  
 
Nos modelos que incluem as vantagens competitivas, constata-se através da analise da 
tabela 10, que as Vantagens Competitivas Financeiras, Humanas, Físicas e Totais têm 
um efeito positivo estatisticamente significativo na performance, suportando a 
Hipótese 5.  
 
Quanto diversos recursos e capacidades, e respetivo efeito na performance, constata-
se que o valor dos recursos financeiros e humanos, e a organização dos recursos 
financeiros, têm um efeito positivo significativo na performance. A imitabilidade dos 
recursos físicos tem um efeito positivo significativo na performance, em que quanto 
mais difícil é imitar os recursos e capacidades físicas das empresas maior é a sua 
performance.  
 






















-0,24** -0,23* -0,24* -0,25 -0,24* -0,24* -0,22* -0,22* -0,17* -0,18* -0,24** -0,24* 
Valor 0,20* 0,12 0,29** 0,20* 0,12 0,09 0,10 0,05 -0,08 -0,10 0,09 -0,03 
Raridade 0,01 -0,02 0,15 0,14 0,04 0,03 0,07 0,03 -0,11 -0,12 0,01 -0,04 
Organização 0,29* 0,20** -0,02 -0,05 -0,01 -0,02 0,05 0,04 -0,17 -0,17 0,01 0,01 
Imitabilidade 0,02 0,00 -0,05 -0,10 0,00 -0,02 -0,04 -0,06 0,38** 0,38** 0,10 0,08 
Vantagens competitivas   0,27**   0,23*   0,11   0,17   0,26**   0,25** 
R2 Ajustado 0,064 0,102 0,130 0,154 0,019 0,021 0,026 0,042 0,105 0,101 0,036 0,060 
Estatística F 2,98* 3,76* 5,36** 5,44** 1,56 1,51 1,77 2,06 4,43* 3,73** 2,09 2,56* 
Mudança da Estatística F   6,99**   5,04*   1,24   3,34   0,35   4,65* 




3.5 Efeitos Mediadores das Vantagens Competitivas 
No que respeita ao efeito moderador do valor dos recursos e capacidades na vantagem 
competitiva observou-se na tabela 9 que o valor dos recursos tem uma influência 
estatisticamente significativa na obtenção de vantagens competitivas em qualquer um 
dos modelos estimados.  
 
O valor dos recursos financeiros e humanos têm um efeito positivo significativo na 
performance não controlando pelas Vantagens Competitivas. As vantagens 
competitivas financeiras e humanas têm um efeito positivo significativo na 
performance. Assim, as Vantagens Competitivas alusivas às questões financeiras e 
humanas têm um efeito mediador no efeito do valor dos recursos financeiros e humanos 
na performance. Estes resultados validam a Hipótese 6.  
 
Quanto à raridade dos recursos e das capacidades, não se observa qualquer feito 
estatisticamente significativo na performance, não existindo qualquer efeito direto ou 
indireto, mediado pelas Vantagens Competitivas na Performance, pelo que com base 
nos resultados não foi possível corroborar a Hipótese 7.   
 
Relativamente ao efeito moderador à organização dos recursos e capacidades na 
vantagem competitiva observou-se que a organização dos recursos tem uma influência 
estatisticamente significativa na obtenção de vantagens competitivas financeiras. A 
organização dos recursos e capacidades financeiros e humanos têm um efeito positivo 
significativo na performance, na ausência da variável de Vantagens Competitivas. As 
vantagens competitivas financeiras têm um efeito positivo significativo na 
performance. O efeito da organização dos recursos e diminui a sua magnitude com a 
inclusão das vantagens competitivas. Conclui-se que as Vantagens Competitivas 
alusivas a aspetos financeiros têm um efeito mediador no efeito na organização dos 
recursos e capacidades financeiros na performance, sendo validada a Hipótese 8.  
 
No que respeita à imitabilidade nos seus diferentes aspetos, não se observa qualquer 
efeito significativo nas Vantagens Competitivas, somente se observando um efeito da 
imitabilidade dos recursos e capacidades Físicas na Performance, pelo que não se 
constata a existência um efeito indireto da imitabilidade dos recursos e capacidades 
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na performance, mediado pelas Vantagens Competitivas. Estes resultados não 
permitem validar a Hipótese 9.   
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4. DISCUSSÃO E CONCLUSÃO 
Este estudo foi realizado com a finalidade de testar a teoria da RBV e todos as suas 
ferramentas no desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Após a análise de todo 
o desenvolvimento do trabalho concluímos que a importância do conceito VRIO 
associado à exploração da vantagem competitiva e toda a sua importância não é 
fundamental, mas desenvolve e auxilia na evolução da performance da empresa.  
 
Os resultados demonstram que a teoria tem uma forte influência no desenvolvimento 
da vantagem competitiva, observando-se no desempenho da empresa. Através do 
estudo revelou-se que toda esta dinâmica demonstra alguma relevância no 
desenvolvimento de uma vantagem, indo de encontro com o estudo de Newbert (2007) 
em certos aspetos. 
 
Podemos caracterizar esta situação devido á forte globalização de todo o meio 
envolvente, através do desenvolvimento quer a nível tecnológico quer a nível de 
infraestruturas (Talaja, 2012). 
 
Newbert (2008) demonstra que o valor da combinação é um potencial impulsionador 
da vantagem competitiva, através da elaboração deste estudo, essa hipótese foi 
confirmada. Constatamos que a Hipótese 1 que diz respeito ao valor que resultado da 
combinação recurso/capacidade tem um forte papel no desenvolvimento da vantagem 
competitiva. Realçando o que já foi observado em estudos anteriores, suportando esta 
ideia (Hambrick, 1987; Barney, 1991; Spanos e Lioukas, 2001). Relativamente à 
Hipótese 6, que diz respeito ao impacto da variável valor na performance, foi 
observado um efeito significativo no desempenho, podemos assim concluir que a 
variável valor encontra-se diretamente relacionada com o desempenho da empresa. 
 
Relativamente à Hipótese 2, constatamos que aquilo que Newbert (2008) defende 
acerca da raridade é suportada por este estudo, concluímos que no que respeita aos 
itens de organização e humanos (neste exemplo), o seu coeficiente realizou uma 
influência positiva, demonstrando que quanto maior é a raridade do 
recurso/capacidade maior hipótese existe de desenvolver a vantagem competitiva. 
Dando suporte não só ao estudo de Newbert (2008), como também a Barney (1991), 




Tomando atenção à Hipótese 7, os resultados indicam que a variável raridade não 
efetua diretamente efeito no desempenho da empresa, desta forma não é possível 
validar a Hipótese 7, assim sendo a variável raridade não se encontra relacionada com 
o desempenho. 
 
Ao contrário do estudo de Newbert (2008), onde apenas as variáveis caracterizadas era 
o valor e a raridade, neste estudo abordamos e adicionamos outras variáveis, como é 
o caso da organização. Neste estudo a Hipótese 3 foi desenvolvida para se entender se 
o facto da organização tinha impacto no desenvolvimento da vantagem competitiva, o 
que não se realizou. Através da análise dos dados percebemos que a variável que diz 
respeito à organização não influência na exploração de uma vantagem competitiva, 
assim não é possível suportar a hipótese. Embora não exista uma importância muito 
acentuada no desenvolvimento da vantagem competitiva, isso não significa que não 
exista importância no desenvolvimento do desempenho. Como se vê a variável 
organização, mais concretamente a nível organizacional dos recursos financeiros e 
humanos, possuem uma influência significativa no desempenho da empresa, assim 
conclui-se que a Hipótese 8 pode ser validada. 
  
Neste estudo também foi abordado o item relativo à imitabilidade, onde demonstramos 
que esta característica possui uma influência significativa no desenvolvimento da 
vantagem competitiva, onde quanto mais elevada for a impossibilidade de se imitar 
um recurso mais hipóteses existem de se explorar uma vantagem competitiva. 
Relativamente à importância que este fator realiza diretamente no desempenho da 
empresa, os dados demonstram que não se observa um efeito significativo, deste modo 
não foi possível validar a Hipótese 9. 
 
Por fim deparamo-nos com a Hipótese 5, onde se observa que todos os elementos que 
caracterizam esta variável realizam um efeito positivo significativo no desempenho, 
desta forma estes dois itens são bastante importantes um para outro, pois através de 
um existe a possibilidade de desenvolver o outro. Já o contrário pode ocorrer através 
de recursos que podem ser adquiridos e desta forma auxiliar no desenvolvimento de 
outra vantagem competitiva, que diretamente se irá refletir no desempenho da 
empresa. 
 
Newbert (2008), Powell (2001) e Barney (1991) defendiam que era necessário o 
desenvolvimento de mais estudos na área da teoria da RBV, de forma a determinar as 
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diferenças conceptuais entre a performance da empresa e a vantagem competitiva, 
este estudo tenta colmatar e através das suas conclusões contribuir para preencher 
lacunas e reforçar a importância da realização de futuros estudos. 
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5. LIMITAÇÕES E DIREÇÕES FUTURAS 
Com este estudo pretendeu-se compreender com maior perceção a relação existente 
da estratégia RBV com o desenvolvimento da vantagem competitiva da empresa. Este 
estudo procurou desenvolver e fortalecer a teoria da RBV, de forma a ser considerada 
como uma teoria estratégica de gestão, deste modo auxiliar estudos anteriores como 
o de Newbert (2008). 
 
Podemos apontar como limitações o facto deste estudo possuir apenas um sector como 
objeto de estudo, desta forma limita as conclusões, não podendo estas conclusões 
serem designadas como conclusões generalizáveis.  
 
A teoria RBV é considerada pouco explorada do ponto de vista empírico. Desta forma 
este trabalho contribuiu para uma melhor compressão de como os recursos/ 
capacidades podem ser desenvolvidos de modo a explorar uma vantagem competitiva, 
demonstrando o contributo que a combinação desses recursos/ capacidades efetuam 
nas empresas portuguesas do sector das pescas, demonstrando que a combinação dos 
recursos/capacidades é extremamente importante na organização e planeamento da 
empresa de forma a explorar com maior eficácia um desempenho maior.  
 
Assim como Newbert (2007) defendeu que deveria existir um maior número de 
pesquisas tanto quantitativas como qualitativas de forma a existir uma maior 
compreensão e um melhor funcionamento desta teoria, sendo este aspeto um dos 
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